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Resumo

Esta pesquisa teve por objetivo construir um modelo multicritério de apoio & decisdo construtivista
para a avaliagdo de desempenho e o apoio das decisdes relacionadas a gestao de pagamentos, da
Universidade Federal da Integragdo Latino-Americana (Unila). Para esse objetivo, selecionou-se
a metodologia multicritério de apoio a decisao construtivista (MCDA-C). Por meio de entrevistas
semiestruturadas, 17 critérios (indicadores) foram construidos, o que permitiu uma avaliagdo global
do desempenho, que indicou 21,89 pontos (em uma escala de 0 a 100). Em 6 dos 17 critérios, a
Unila apresenta desempenho aquém das expectativas do decisor (chefe da Coordenadoria de Con-
tabilidade e Financas). A fim de evidenciar como o modelo pode apoiar as decisdes da gestdo de
pagamentos, ilustrou-se o processo de criagéo de acdes de aperfeicoamento. O modelo construido
incorporou aspectos singulares da Unila e ampliou as possibilidades de avaliagdo de desempenho
e o apoio a decisdes relacionadas a gestdo de pagamentos, fato ndo encontrado anteriormente
na literatura.

Palavras-chave: gestdo de pagamentos e caixa; universidades; avaliacdo de desempenho;
abordagem construtivista; metodologia MCDA-C.
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APOYO A LA GESTION DE PAGOS PARA UNA
UNIVERSIDAD PUBLICA: PROPUESTA DE UN
MODELO MULTICRITERIO CONSTRUCTIVISTA

Resumen

Esta investigacion tuvo como objetivo construir un modelo multicriterio de apoyo a la decision
constructivista, para evaluar el desemperio y el apoyo de las decisiones relacionadas con la gestion
de pagos de la Universidad Federal de la Integracion Latinoamericana (Unila), en Brasil. Con este
fin, hemos seleccionado la metodologia multicriterio de apoyo a la decision constructivista (MCDA-
C). Por medio de entrevistas semiestructuradas, se construyeron 17 criterios (indicadores), lo que
permite una evaluacién general de los resultados e indicé 21,89 puntos (en una escala de 0 a
100). En 6 de los 17 criterios, la Unila tiene un rendimiento inferior de las expectativas del decisor
(Jefe de Coordinacién de Contabilidad y Finanzas). Con el fin de mostrar cémo el modelo puede
apovyar las decisiones de gestién de pagos, se ilustra el proceso de creacion de acciones de mejo-
ra. El modelo construido ha incorporado aspectos tnicos de la Unila y ampliado las posibilidades
de evaluacion de desemperio y apoyo a decisiones relacionadas con la gestién de pagos, que no
estaba previamente en la literatura.

Palabras clave: gestion de pagos vy efectivo; universidades; evaluacién del desempero; enfo-
que constructivista; metodologia MCDA-C.

SUPPORTING PAYMENT MANAGEMENT AT
A PUBLIC UNIVERSITY:A PROPOSAL FORA
MULTICRITERIA CONSTRUCTIVIST MODEL

Abstract

This research intended to build a multicriteria constructivist decision-making support model to
review performance and decision-making support related to payment management at the Federal
University of Latin American Integration (UNILA) in Brazil. For this purpose, the Multicriteria
Constructivist Decision-Making Support Method (MCDA-C) was selected. Using semi-structured in-
terviews, 17 criteria (indicators) were laid down, which allowed an overall performance assessment
and scored 21.89 points (on a 0-100 scale). In six of the 17 criteria, UNILA performs quite below
the expectations of the decision-maker (Head of the Accounting and Finance Department). In
order to show how the model can support payment management decision-making, the process of
creating improvement actions is illustrated. The model created has incorporated unique aspects of
UNILA, the expanding possibilities for performance review, and the support related to payment
management decision-making, which was not considered in the literature.

Keywords: cash and payment management; constructivist approach; MCDA-C method; per-
formance review; universities.
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Introducao

As organizacdes, independentemente do setor em
que atuam, estdo inseridas em ambientes cada vez
mais dinamicos (Martins, 2015). A gestdo de caixa
e pagamentos assumiu uma dimensao preocupante
nesses ambientes dindmicos, pois muitas organi-
zacdes nao estdo adequadamente preparadas para
realizar com eficiéncia e eficacia essa atividade rumo
ao alcance da(s) meta(s) estabelecida(s) (Agandu,
Okon e Robinson, 2007). Em casos extremos, a
incapacidade de gestdo pode ocasionar insucesso
empresarial (Tran e Carmichael, 2013), o que torna
a gestao de caixa e pagamentos um problema cons-
tante em todos os tipos de organizagdes (Moraes e
Nagano, 2013).

A gestao de caixa e pagamentos preocupa-se com a
gestdo dos fluxos de caixa, seja por atividades ope-
racionais da empresa, seja por transacoes financei-
ras que tenham sido negociadas (Moraes e Nagano,
2013), seja por saldo de caixa em determinados
momentos (Agandu, Okon e Robinson, 2007). O
decisor controla o processo de gestao de caixa, que
inclui a coleta dos dados, a previsdo e tomada de
decisdes, bem como os recursos corporativos dedi-
cados a essas funcgdes (Bell e Parker, 1985). O efe-
tivo gerenciamento de caixa aumenta a flexibilidade
e a vantagem competitiva de um negécio ao lidar
com situacdes de emergéncia ou ao aproveitar as
oportunidades @ medida que elas surgem (Enow e
Kamala, 2016). Assim, a gestdo dos pagamentos é
um componente crucial do desempenho do fluxo de
caixa das organizagdes (Chen, 2012).

A gestao dos recursos é uma dimenséo sensivel da
administracdo corporativa que as organizagdes, nos
setores publico e privado, precisam se reinventar, se
quiserem, de forma efetiva e eficiente, avangar em
suas atividades (Agandu, Okon e Robinson, 2007).

O uso de modelo para a tomada de decisdo torna-se
relevante, uma vez que ele pode fornecer uma visao
abrangente e otimizada que, dificilmente, pode ser
obtida sem o uso de metodologias para esse ob-
jetivo (Moraes e Nagano, 2013). Embora muitos
estudos reconhecam a importancia das condicdes
de pagamento na gestdo do fluxo de caixa, existe

pouca andlise ad hoc (Chen, 2012). Os trabalhos
encontrados procuram apresentar modelos prediti-
vos de gestdo de pagamentos. No entanto, existem
situagbes em que modelos genéricos acabam por
ndo oferecer subsidios para a situacdo especifica

da organizacdo, como é o caso da administragdo
publica brasileira.

Nos ultimos anos, o Brasil tem sofrido escassez de
recursos, devido, entre outros motivos, a diminuicao
na arrecadacgéo publica, situagdo que se agravou em
2015 e 2016. Em consequéncia, o servico publico
brasileiro também é afetado com esse contingen-
ciamento. Tais frustragbes na arrecadacdo, por
vezes, ndo sao previstas, sendo entdo executado
o orcamento, sem a contrapartida da arrecadacao
financeira.

Sob essa perspectiva, por mais que se preparem
orcamentos e suas previsoes, ou se monitorem o0s
fluxos de caixa com base em tempo real (Enow e
Kamala, 2016), as caracteristicas subjetivas de cada
cenario, ambiente, organizacdo ou decisor ndo séo
levadas em consideracdo nos modelos anteriormen-
te encontrados. Conjugadas a isso, situacdes que
podem se caracterizar com uma combinacédo de di-
ferentes atores, valores, percepcdes e objetivos, in-
teragindo em relacbes assimétricas de poder (Tasca,
Ensslin e Ensslin, 2012; Ensslin, Dutra e Ensslin,
2000), podem se tornar complexas por abarcarem
multiplos e conflitantes critérios (Tasca, Ensslin e
Ensslin, 2012).

Nesse contexto, emerge a seguinte pergunta de
pesquisa: quais critérios subsidiam e contribuem
para melhorar a gestdo de pagamentos e caixa
em um ambiente de restricdo financeira em uma
instituicdo publica federal? Para responder a essa
pergunta, este estudo tem o objetivo de construir
um modelo multicritério de apoio a decisao, sob o
viés construtivista, para a avaliagdo de desempenho
e suporte as decisdes relacionadas a gestédo de pa-
gamentos, da Universidade Federal da Integragéo
Latino-Americana (Unila). Com o intuito de atender
ao objetivo estabelecido, utilizou-se, como instru-
mento de intervengdo, a metodologia Multicrité-
rio de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C),
por se tratar de um problema que abrange fatores
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sociais e necessariamente abordagem participativa
dos gestores e dos atores envolvidos, sob o enfoque
de um modelo nédo generalista (singular — ad hoc).

O presente artigo esté organizado em cinco segdes.
Apbsesta secao introdutéria, a segunda secdo dis-
corre sobre a base tedrica que fundamenta o
trabalho. Na terceira secdo, apresenta-se a metodo-
logia de pesquisa. A quarta secdo descreve a cons-
trugdo do modelo multicritério de apoio a decisdo
do estudo de caso. A ultima secéo tece as conside-
ragdes finais da pesquisa; por fim, apresentam-se as
referéncias.

Referencial teodrico: gestao de
caixa e gestao de pagamentos

As atividades de qualquer organizagdo implicam
o surgimento de fluxos de caixa, cuja eficiéncia e
eficacia dependerdo dos métodos aplicados para
gerencia-los (Knyazeva et al., 2016). A gestdo de
pagamentos e caixa é uma parte estratégica do
processo de administracdo financeira de todas as
organizacdes (Agandu, Okon e Robinson, 2007) e
lida com o uso eficiente dos ativos liquidos de uma
empresa (Righetto, Morabito e Alem, 2016), sendo
uma fungdo importante que atrai recursos corpora-
tivos consideraveis dentro das organizacoes (Bell e
Parker, 1985).

O efetivo gerenciamento de caixa aumenta a flexibili-
dade eavantagemcompetitivade um negécio em lidar
com situagdes de emergéncia ou aproveitar as opor-
tunidades & medida que elas surgem, em um curto
prazo (Enow e Kamala, 2016). No entanto, proble-
mas de gestdo de caixa ndo sdo comuns apenas em
organizagdes privadas. A negligéncia com a gestéo
do fluxo de caixa também é um problema comum em
muitos setores publicos (Su e Hildreth, 2018).

Trata-se de tomar as decisbes financeiras corre-
tas em organizagbes de negdcios, ndo comerciais,
governamentais e entidades afins e tem-se como
objetivo fundamental a 6tima utilizagdo dos recur-
sos financeiros das organizacées (Agandu, Okon
e Robinson, 2007) em que o decisor controla o
processo de gestdo de caixa, incluindo a coleta de
dados, a previsdo e a tomada de decisdes (Bell e
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Parker, 1985). A gestdo desses recursos pode ser
considerada, operacionalmente, a alma das organi-
zacoes (Agandu, Okon e Robinson, 2007).

O objetivo geralmente aceito de gestdo financeira,
de caixa ou de pagamentos de organizagdes com
fins lucrativos & maximizar a riqueza dos acionis-
tas pelo aumento do preco das acdes da empresa
(Strydom e Stephen, 2014). No contexto de uma
organizac¢do sem fins lucrativos, que nao tém acio-
nistas e que tém como objetivo a prestacdo de ser-
vicos aos necessitados, em vez de buscar lucros,
o modelo-padrdo de gestdo financeira nao é tao
apropriado, pois, nessas organizagdes, o objetivo
da gestdo é assegurar que as receitas possam ser
mantidas para entregarem propoésitos existenciais
(Strydom e Stephen, 2014).

O problema da gestao do fluxo de caixa de uma em-
presa é um problema financeiro que envolve uma
complexidade consideravel para lidar com investi-
mentos de curto prazo, recebimentos, pagamento
de despesas, dividas da empresa, a fim de maximi-
zar o retorno financeiro no final de um horizonte de
planejamento (Pacheco e Morabito, 2011). Esses
problemas incluem consideracées como o custo de
oportunidade de manter recursos monetarios ver-
sus o custo da penalidade de n&o ter dinheiro sufi-
ciente para atender as necessidades atuais; o custo
incorrido ao fazer alteracdes nos niveis de caixa,
aumentando ou diminuindo-os quando necessério;
a incerteza do momento e da magnitude dos recebi-
mentos e desembolsos de caixa, e o tipo de politica
de controle que deve ser usado para minimizar o ni-
vel exigido de saldos de caixa e custos relacionados
(Caouch, 2018; Salas-Molina e Rodriguez-Aguilar,
2017; Salas-Molina, Pla-Santamaria e Rodriguez-
Aguilar, 2016).

Mesmo sendo um processo dispendioso (Mossawi-
Haddar e Jaber, 2013), a importancia das praticas
de gestao de caixa eficientes e eficazes de empresas
tornaram-se uma importante area de pesquisa nos
tltimos anos devido ao ambiente financeiro compe-
titivo (Tahir, Alifiah, Arshad e Saleem, 2016). Na
gestao financeira, o planejamento tatico do fluxo de
caixa é uma atividade critica realizada para maxi-
mizar os recursos disponiveis e minimizar os custos
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financeiros resultantes da utilizacdo de recursos de
terceiros, quando necessérios (Righetto, Morabito e
Alem, 2016), para manter o ajuste de contas de
negécios, financiar estoques e pagar fornecedores
(Mossawi-Haddar e Jaber, 2013).

Assim, percebe-se que a gestdo de caixa se constitui
como uma atividade central para as organizagdes,
uma vez que a gestdo inadequada dos recursos fi-
nanceiros, normalmente, sdo as principais causas
de faléncia (Khanzadi, Eshtehardian e Mokhlespour
Esfahani, 2017). Dessa forma, as organizagdes,
para manterem sua posi¢do no ambiente em que se
inserem, devem prestar atengdo especial & manu-
tengdo de um fluxo de caixa positivo estavel e aos
motivos de sua redugao (Knyazeva et al., 2016).

A gestdo de pagamentos de uma organizagéo nao
influencia apenas a si mesma, mas também a seus
relacionados. As condi¢gdes de pagamento de orga-
nizagdes e fornecedores tém um impacto importan-
te sobre o capital de giro das empresas contratadas
(Chen, 2012). Alem disso, quando os pagamentos
sdo atrasados ou se tem & disposicdo menos do que
o esperado, o fluxo de pagamentos aos fornecedo-
res e aos subcontratados sdo afetados, juros ban-
carios podem ser adicionais, e, se o pagamento é
encaminhado para a resolucao de litigios judiciais,
isso adiciona mais tempo e custo as organizagdes.

Algumas das preocupagdes relacionadas a gestao
de pagamentos e caixa dizem respeito aos regis-
tros financeiros e contéabeis incompletos e controles
internos deficitarios (Agandu, Okon e Robinson,
2007), aléem da quantidade de recursos liquidos
que a organizacdo possui (Mao e Sandali, 1978).
A consequéncia de registros financeiros e contébeis
incompletos resulta na descrenga em como as des-
pesas foram geradas, capaz de demonstrar tendén-
cia a fraudes (Agandu, Okon e Robinson, 2007).
Em relagao aos controles internos deficitarios, estes
dificultam fiscalizagbes e comprometem a gestdo
estratégica por meio da méa gestdo dos recursos fi-
nanceiros (Agandu, Okon e Robinson, 2007). Ou
seja, alem das fungdes de rotina de pagar e rece-
ber, o processo necessita garantir a manutengéo
de bons registros financeiros e contabeis (Agandu,
Okon e Robinson, 2007).

Uma boa gestdo de pagamentos e caixa significa
aumentar o controle, reduzir custos e maximizar o
uso do dinheiro. Com vistas a essa maximizagdo
no uso do dinheiro, as empresas costumam investir
seus recursos em ativos financeiros com diferentes
periodos de caréncia para receber um rendimen-
to maior em comparagdo com ativos que ndo tém
nenhum periodo de caréncia para resgate (Righetto,
Morabito e Alem, 2016).

A maioria das pesquisas, na literatura de geren-
ciamento de caixa, tem se concentrado em como
determinar as disponibilidades “ideais” de caixa
(Wang et al., 2018). Os primeiros modelos de cash
management s&o encontrados em Baumol, em
1952, quando o dinheiro é considerado como item
de estoque (Moraes e Nagano, 2013; Bell e Par-
ker, 1985). Essa abordagem baseia-se na aparente
semelhanca entre a estrutura de custos da gestdo
de caixa com problemas de gestdo de estoque, e
muitos autores tém proposto modelos de gestao de
caixa nos quais o dinheiro é considerado um esto-

que (Bell e Parker, 1985).

Nessa abordagem, o estoque de dinheiro é descri-
to por um fluxo descendente de recursos devido as
despesas, até que um certo nivel baixo é atingido.
Isso provocara uma conversao de ativos financeiros
em dinheiro, a fim de elevar o estoque de dinhei-
ro quando um novo ciclo comeca (Bar-llan, Perry
e Stadje, 2004), que tem determinados custos as-
sociados a sua origem e manutengdo, mas também
gera beneficios indispensaveis & empresa (Moraes e
Nagano, 2013).

Para Miller e Orr (1966), a gestao de caixa é como
um problema de carteira que a empresa deve equi-
librar investimentos em dinheiro com participacdes
em ativos que pagam juros. Assim, o problema de
gestao de caixa tem sido visto como um problema
de alocacao dindmica, que deve ser resolvido usan-
do programagéo dindmica (Bell e Parker, 1985). As
empresas diferem em relacdo aos seus domicilios,
influenciando seu fluxo de caixa diario, bem como
as despesas diarias, sendo que grandes transagdes
financeiras sdo mais provaveis (Bar-llan, Perry e

Stadje, 2004).

65



VINICIUS ABILIO MARTINS, SANDRA ROLIM ENSSLIN, LEONARDO ENSSLIN

Baumol (1952) e Miller e Orr (1966) se preocupam
apenas com a otimiza¢do da funcdo administrativa
do decisor em relacao a receita recebida aos desem-
bolsos em uma base periédica (Bell e Parker, 1985).

No entanto, a fungéo de gestdo de caixa, em gran-
des corporacdes, abrange muito mais do que isso
(Bell e Parker, 1985). O gestor financeiro pode
estar envolvido em manipular o fluxo de receitas
por meio de termos das faturas, procedimentos
de depésitos em dinheiro, aléem de poder controlar
o fluxo de desembolso por meio da aprovacao de
grandes desembolsos (Bell e Parker, 1985). Ou seja,
mesmo estando vinculado as entradas de recursos,
o decisor tem o poder de direcionar para onde fazer
0s pagamentos.

Apesar de as organizagdes estarem dispostas a in-
vestir recursos em sistemas de gestdo de caixa, tais
como os sistemas de informacdo em tempo real
(Bell e Parker, 1985), ainda existem organizagdes
que buscam o acimulo de recursos, com vistas a de-
mandas futuras. No entanto, ha um custo significa-
tivo associado ao acimulo de fundos discricionéarios
dentro da empresa (Luo, 2011).

Para as empresas que apresentam reservas de caixa
maiores, é possivel supor que as restricdes financei-
ras mitigariam o conflito de agéncia sobre a implan-
tacdo de restricdes de caixa (Luo, 2012). Gestores,
quando controlados, podem apresentar interesses
mais bem alinhados com os acionistas, porque se
diminui o investimento ineficiente de dinheiro e,
consequentemente, os beneficios privados no futu-
ro (Luo, 2012).

Nesse sentido, existem evidéncias de que ha bene-
ficios na redugdo de recursos disponiveis nas or-
ganizagdes, ja que os gestores ndo podem entdo
desperdicar dinheiro, em que restri¢des financeiras
desempenham um papel disciplinador na dissipacao
de caixa na presenga de problemas de agéncia (Luo,
2012). Concomitante, a gestdo de pagamentos e
caixa estimula uma contabilidade precisa, a divul-
gacdo adequada de entrada e saida e a busca por
combinar manutengdo de liquidez e rentabilidade
com riscos operacionais reduzidos e custos minimi-
zados (Agandu, Okon e Robinson, 2007). O pro-
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cesso envolve basicamente verificar, obter e manter
os niveis de caixa realistas como e quando devido
(Agandu, Okon e Robinson, 2007).

Para Luo (2012), quando uma empresa tem difi-
culdade em captar recursos externos, gestores sao
motivados a investir os recursos de forma eficiente,
0 que torna outros mecanismos de controle menos
importantes.

Com medidas de protecao decisivas, dirigidas & me-
lhor gestao dos ativos liquidos, é possivel influenciar
o crescimento e o desenvolvimento das instituicées
que, por sua vez, traduzirdo para melhor qualidade
de prestacdo de servicos e mais beneficios para o
publico, funcionarios, governo e outras partes inte-
ressadas (Agandu, Okon e Robinson, 2007)

Em niveis profissionais mais elevados, é possivel
que se exija a aplicagdo de complexos e sofistica-
dos modelos financeiros de gestdo (Agandu, Okon
e Robinson, 2007). Pesquisas sobre gestao de caixa
e gestdo de pagamentos n&o apresentam uma defi-
nigdo comum dos problemas relacionados a gestao
de pagamentos e caixa, mas sim sdo caracterizadas
por uma grande variedade de defini¢bes do pro-
blema, hipoteses e técnicas de modelagem (Bell e
Parker, 1985). Gestao de fluxo de caixa é relativa-
mente bem pesquisada, e estudos anteriores tratam
extensivamente de métodos para predizer fluxos de
caixa (Chen, 2012).

Encontram-se pesquisas que relacionam prego de
venda, gestao de fluxo de caixa e flexibilidade na ca-
pacidade de producéo (Lusa, Martinez-Costa e Mas-
Machuca, 2012), alocagdo de recursos em caixa
e aplicagdes financeiras (Mao e Sarndao, 1978;
Miller e Orr, 1966; Baumol, 1952), relacdo entre
operacdes e o fluxo de caixa (Righetto, Morabito e
Alem, 2016), previsdes de recebimentos (Bar-llan,
Perry e Stadje, 2004), fluxo de caixa e pagamento
de projetos (Enow e Kamala, 2016), relacdo entre o
fluxo de fundos entre as subsidiérias e os custos de
transferéncia (Shapiro, 1978), maximizacao do re-
torno em dinheiro dos recursos financeiros no final
de um multiperiodo e horizonte de planejamento
finito (Pacheco e Morabito, 2011), comparacao en-
tre duas metodologias computacionais para deter-
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minar a politica de gestdo de caixa, tomando como
base a estrutura do modelo proposto por Miller e
Orr (Moraes e Nagano, 2013), apresentar método
para empreiteiros para avaliar pontualidade e ple-
nitude de pagamentos ao proprietario com base
no comportamento histérico (Tran e Carmichael,
2013) e verificacdo de praticas internacionais de
gestao de caixa em uma empresa multinacional rus-
sa (Tsamenyi e Skliarova, 2015).

Além disso, é possivel encontrar as mais variadas
ferramentas aplicadas a gestdo de pagamentos e
caixa, como inteligéncia artificial, k-means, clus-
tering, redes neurais (Cheng, 2009), légica fuzzy
(Cheng, 2009; Yao, Chen e Lu, 2006), algoritmo
genético (Moraes e Nagano, 2013; Cheng, 2009),
otimizacdo por enxame de particulas (Moraes e Na-
gano, 2013) e programagao linear (Righetto, Mo-
rabito e Alem, 2016; Pacheco e Morabito, 2011;
Lusa, Martinez-Costa e Mas-Machuca, 2012; Sha-

piro, 1978), dentre outras.

Quando analisadas sob um aspecto internacional,
as pesquisas sobre gestdo de pagamentos e caixa
tendem a se concentrar sobre a determinagdo dos
saldos ideais em moeda local, compensagao multi-
lateral e gestdo central de tesouraria para ajudar a
usar transagdes fora do balango para investimentos
de curto prazo e empréstimos interempresas, a fim
de reduzir o custo de captacdo, custos de conversao
de moeda e otimizar a renda de investimento de
curto prazo (Menyah, 2005). No entanto, é possivel
perceber que os modelos encontrados, em geral,
ndo levam em consideragdo os valores e perce-
pcdes dos decisores.

Além disso, a fungéo de gestdo de caixa das empre-
sas foi modelada como um sistema hard, que enfati-
za o desenvolvimento de conjuntos de pressupostos
que levam a modelos otimizaveis. Uma visdo alter-
nativa é que a gestdo de dinheiro, em uma grande
corporacdo, é um sistema de atividade humana, e o
problema de fornecer apoio a decisao util para um
gerente poderia fazer uso de uma metodologia de
sistemas soft (Bell e Parker, 1985).

A metodologia soft se afasta de abordagens de oti-
mizacdo tradicionais para enfatizar a relevancia ge-

rencial e a exequibilidade, cujo objetivo é desenvol-
ver um modelo de gestdo de pagamentos e caixa no
qual o proprietario do problema pode reconhecer
este e, entdo, ser capaz de interagir com o modelo
em um modo experimental para tratar varios ele-
mentos de seu problema (Bell e Parker, 1985).

Metodologia da pesquisa

Enquadramento metodologico

Quanto aos objetivos, esta pesquisa é classificada
como exploratéria, pois busca investigar os crité-
rios a serem considerados na construcdo do mo-
delo a ser proposto, com base na percep¢io do
chefe da coordenadoria de contabilidade e finangas
para gestdo de pagamentos, da Unila, uma vez que
a instituicdo nao tem, de forma clara, os aspectos
necessarios e suficientes para gerir a gestao de pa-
gamentos e caixa de forma proativa. Em relagéo
aos procedimentos, é caracterizada como estudo de
caso (Richardson, 1999), tendo em vista ser uma
investigagdo empirica, em seu contexto da vida real,
na Unila.

A abordagem do problema desta pesquisa é carac-
terizada como qualitativa e quantitativa (Richardson,
1999). E qualitativa porque aprofunda o conheci-
mento sobre o tema pesquisado durante a fase de
estruturacdo do modelo, & medida que é necessario
conhecer o contexto da coordenadoria de conta-
bilidade e financas onde a gestdo de pagamentos
e caixa é realizada, para poder identificar os as-
pectos pelos quais o desempenho serd medido e
gerenciado; na fase de recomendacdo, quando se
analisam os descritores (escalas ordinais — qualita-
tivas — construidas na fase de estruturagéo) e se
identificam as situacdes que comprometem o des-
empenho para a futura apresentacdo de sugestdes
de acdes de melhoria. E quantitativa quando men-
sura os aspectos considerados relevantes segundo
a percepcao do decisor (chefe da coordenadoria de
contabilidade e financas) por meio da construcao
das escalas cardinais (quantitativas) para os descri-
tores identificados (agora, entdo, denominados de
critérios), identifica taxas de compensacédo que per-
mitem a utilizagdo da equagéo de agregagao aditiva
a fim de obter a avaliagdo global do desempenho
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da gestédo de pagamentos da Unila e quando reali-
za o teste da anélise de sensibilidade para verificar
a robustez das taxas de compensacdo do modelo
construido.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, serdo uti-
lizados dados primaérios (Richardson, 1999) que
foram coletados por meio de entrevistas semies-
truturadas com o chefe da coordenadoria de con-
tabilidade e finangas, da Unila, a fim de identificar
a percepcao dele quanto aos aspectos relevantes
(necessarios e suficientes) e inerentes a gestdo de
pagamentos e caixa.

Procedimentos para a selecio do material
para subsidiar o referencial teorico e o
instrumento de intervencao selecionado

O Knowledge Development Process-Constructivist
(ProKnow-C) foi o instrumento utilizado para a se-
legéo dos artigos que subsidiam o referencial tedrico
deste estudo, bem como dos artigos que abordam o
instrumento de intervencdo para a construcdo do
modelo multicritério construtivista. Sua justificativa
se da por ser um processo estruturado que apre-
senta o objetivo da construcdo de conhecimento de
um determinado assunto, com base nos interesses
e delimitacdes do pesquisador que o operacionaliza
(Ensslin, Ensslin e Pacheco, 2012; Ensslin, Ensslin
e Pinto, 2013; Dutra, Ripoll-Feliu, Fillol, Ensslin e
Ensslin, 2015; Thiel, Ensslin e Ensslin, 2017; Val-
morbida e Ensslin, 2017; Marcis, Bortoluzzi, de
Lima e da Costa, 2018).

Essa geragédo de conhecimento ocorre em todos as
etapas do Proknow-C: (a) selecdo de um Portfdlio
Bibliografico (PB) de artigos sobre o fragmento que
representa o tema da pesquisa; (b) analise bibliomé-
trica que identifica os destaques das caracteristicas
dos artigos do PB; (c) analise sistémica que faz uma
anélise critica dos artigos do PB, por meio de uma
afiliacdo tedrica do pesquisador, e (d) identificacao
de lacunas e oportunidades de futuras pesquisas
(Thiel, Ensslin e Ensslin, 2017). Para se atingir o
objetivo desta pesquisa, foi feita apenas a selecao
do PB, etapa (i) do Proknow-C, uma vez que os pes-
quisadores fizeram uso do processo para selecionar
os artigos cientificos relevantes e, assim, oferecer
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a comunidade cientifica materiais qualificados so-
bre o tema e sobre o instrumento que conduz a
construgdo do modelo. Para tal, inicialmente, faz-se
necessaria a identificacdo das palavras-chave para
a busca e das bases de dados nas quais os artigos
sdo buscados.

A selegéo do banco de artigos bruto, com o obje-
tivo de selecionar o PB do fragmento da literatura
sobre gestdo de pagamentos e caixa, foi feita nas
bases de dados Web of Science, Scopus, Proquest,
Ebsco, Science Direct e Engineering Village. As
palavras-chave utilizadas para o eixo gestdo de pa-
gamentos foram: payroll management, payment
management, management of payment, mana-
ging payment, payrolls management, payments
management, management of payments e ma-
naging payments; para o eixo gestdo de caixa,
foram: cash management, management of cash
e managing cash. A busca foi feita no dia 12 de
abril de 2018 e resultou em 4.413 publicacdes
distribuidas entre as bases de dados. Destas, 402
se apresentaram com titulos alinhados. Apds a
leitura dos resumos, mantiveram-se 169 artigos.
Verificados os que estavam disponiveis, foi obtido
um total de 51 artigos. Apds a leitura na integra,
28 foram considerados alinhados com o propdsito
desta pesquisa; seus autores sdo: Agundu, Okon e
Robinson (2007); Bar-llan, Perry e Stadje (2004);
Bell e Parker (1985); Caouch (2018); Chen (2012);
Cheng, Tsai e Liu (2009); Enow e Kamala (2016);
Knyazeva et al. (2016); Luo (2011); Khanzadi,
Eshtehardian e Mokhlespour Esfahani (2017); Lusa,
Martinez-Costa e Mas-Machuca (2012); Mao e Sar-
ndal (1978); Menyah (2005); Miller e Orr (1966);
Moraes e Nagano (2013); Moussawi-Haidar e Jaber
(2013); Pacheco e Morabito (2011); Righetto, Mo-
rabito e Alem (2016); Shapiro (1978); Strydom e
Stephen (2014); Salas-Molina, Rodriguez-Aguilar e
Juan (2017); Salas-Molina, Pla-Santamaria e Rodri-
guez-Aguilar (2016); Su e Hildreth (2018); Tahir,
Alifiah, Arshad e Saleem (2016); Tran e Carmichael
(2013); Tsamenyi e Skliarova (2005); Yao, Chen e
Lu (2005), e Wang et al. (2018).

A selecao do banco de artigos bruto, com o objetivo
de selecionar o PB do fragmento da literatura sobre
metodologia MCDA-C, foi feita nas bases de dados
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Web of Science, Scopus, Proquest, Ebsco, Science
Direct e Engineering Village. As palavras-chave uti-
lizadas para o eixo multicritério de apoio a decisédo
foram: Multicriteria, MCDA-C, MCDA, Decision
aid, Decision aiding, Multi-criteria Method* e
Multicriteria Method*; para o eixo construtivista,
foi a palavra constructivist. A busca foi feita no dia
12 de abril de 2018 e resultou em um total de 111
publicacdes distribuidas entre as bases de dados.

Essas publicagdes foram analisadas quanto a dupli-
cidade, sendo a base de dados reduzida para 48 ar-
tigos. Destes, 31 estavam disponiveis; apds a leitura
na integra, 24 foram considerados alinhados com o
proposito desta pesquisa; seus autores sdo: Alves,
Mairesse-Siluk, Neuenfeldt-Junior, Soliman e Dalla-
Nora (2015); Azevedo, Lacerda, Ensslin, Jungles e
Ensslin (2013); Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2010);
Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2011); Ensslin, Dutra e
Ensslin (2000); Ensslin, Dutra, Ensslin, Longaray
e Dezem (2016); Ensslin, Ensslin, Rocha, Mara-
fon e Medaglia (2013); Ensslin, Giffhorn, Ensslin,
Petri e Vianna (2010); Ensslin, Queiroz, Grzebieluc-
kas, Ensslin, Nickel, Buson e Junior (2011); Ensslin,
Carvalho, Gallon e Ensslin (2008); Ensslin, Dutra,
Duarte, Bortoluzzi e Ripoll-Feliu (2014); Espinosa e
Salinas (2013); Espinosa, e Salinas (2015); Ferreira,
Spabhr, Santos e Rodrigues (2012); Lacerda, Ensslin e
Ensslin (2011a); Lacerda, Ensslin e Ensslin (2011b);
Machado, Ensslin e Ensslin (2015); Ramos e Loch
(2006); Reck e Schultz (2016); Rodrigues, Fernan-
des, Rodrigues, Bortoluzzi, Costa e Lima (2018);
Silveira, Vianna, Céandido e Petri (2017); Tasca,
Ensslin e Ensslin (2012); Zamcope, Ensslin e Ensslin
(2012a); Zamcope, Ensslin e Ensslin (2012b).

Coleta dos dados e procedimentos
para a construcao do modelo
multicritério construtivista

A metodologia MCDA-C busca a expansaode conhe-
cimento do tomador de decisdo quando em con-
textos complexos, conflitantes e incertos (Silveira,
Vianna, Candido e Petri, 2017; Tasca, Ensslin e
Ensslin, 2012; Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin, 2011).
Para isso, investiga o contexto decisional a fim de
desenvolver modelos nos quais os decisores possam
ter bases para a tomada de decisdo, no que eles

acreditam ser o mais adequado (Bortoluzzi, Ensslin
e Ensslin, 2011), considerando as percepcdes e
valores dos envolvidos no processo (Ensslin et al.,
2011; Ensslin et al., 2010; Ensslin, Dutra e Ensslin,
2000). Assim, o conhecimento construtivista con-
sidera o objeto pela visao do pesquisador (Roy,
1993).

A construcdo do modelo, na perspectiva da meto-
dologia MCDA-C, ocorre com a interagao direta e
constante do decisor com o facilitador. Nessa inte-
ragdo, a atividade de apoio a decisao se da a partir
do desenvolvimento das trés fases da metodologia
MCDA-C: (i) fase de estruturacao; (ii) fase de ava-
liagdo e (iii) fase de elaboracdo de recomendacdes
(Silveira, Vianna, Candido e Petri, 2017; Ensslin,
Dutra, Ensslin, Longaray e Dezem, 2016; Zamco-
pe, Ensslin e Ensslin, 2012a; Zamcope, Ensslin e
Ensslin, 2012b; Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin, 2011;
Ensslin et al., 2011; Ensslin et al., 2010; Ensslin,
Dutra e Ensslin, 2000).

A fase de estruturacgao busca identificar, organizar e
mensurar qualitativamente os aspectos relevantes a
respeito da situacdo decisional e considerados ne-
cessérios e suficientes pelo decisor para avaliar tal
contexto (Silveira, Vianna, Candido e Petri, 2017;
Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin, 2011, Ensslin et al.,
2011; Ensslin et al., 2010; Ensslin, Dutra e Ensslin,
2000). Para tal, por meio de entrevistas interativas
que estimulam o debate entre decisor e facilitador,
ocorre a geragdo de conhecimento e a aprendiza-
gem sobre o contexto que o decisor pretende gerir.
Assim, inicia-se o processo, identificando quem sédo
os atores, o contexto decisério e o problema sobre
o qual se deseja gerar conhecimento e construir o
modelo. Posteriormente, em entrevistas semies-
truturadas, passa-se a identificacdo de Elementos
Primarios de Avaliagdo (EPAs), que sdo preocu-
pacdes manifestadas pelo decisor (Ensslin, Dutra e
Ensslin, 2000). Os EPAs sao constituidos de objeti-
vos, metas, valores dos decisores, agdes, opcdes e
alternativas consideradas importantes pelo decisor
(Ensslin et al., 2011; Ensslin et al., 2010; Ensslin,
Dutra e Ensslin, 2000). Essas preocupacdes (EPAs)
sdo transformadas em conceitos formados por
dois polos: polo presente (indica a direcdo de pre-
feréncia do decisor relacionada ao EPA) e o polo
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psicolégico (indica o minimo aceitavel pelo deci-
sor ou a situagado que ele deseja evitar) (Bortoluzzi,
Ensslin e Ensslin, 2011; Ensslin, Dutra e Ensslin,
2000). Esses conceitos sdo agrupados por afinida-
des em éareas de interesse, a partir das quais sdo
construidos mapas cognitivos para cada area, em
que novos conceitos podem emergir, ou conceitos
ja existentes podem ser excluidos. Com base nos
mapas, elabora-se a Estrutura Hierarquica de Valor
(ou Arvores de Pontos de Vista), que apresenta os
objetivos estratégicos (denominados Pontos de Vis-
ta Fundamentais — PVFs) e seus desdobramentos
até um nivel em que o objetivo possa ser mensura-
do (denominado Ponto de Vista Elementar — PVE).
A mensuracdo ordinal ocorre pela construgdo dos
descritores, que sdo um conjunto de niveis de im-
pacto por meio de escalas ordinais que possibilitam
a medicdo do desempenho das propriedades e das
acdes potenciais de cada PVE, que operacionalizam
os objetivos apresentados nos mapas cognitivos
(Machado, Ensslin e Ensslin, 2015; Ensslin et al.,
2010; Ensslin, Dutra e Ensslin, 2000). Cada nivel
de impacto representarda o desempenho de uma
acao potencial nesse objetivo. Para finalizar os des-
critores, sdo estabelecidos dois niveis de referéncia:
bom e neutro. Desempenho acima do nivel “bom”
significa que a organizagdo estda em nivel de exce-
léncia; abaixo do “neutro”, significa que o desem-
penho estd aquém do esperado; entre os dois ni-
veis, a organizacdo se encontra com desempenho
competitivo (Ensslin et al., 2016; Zamcope, Ensslin
e Ensslin, 2012a; Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin,
2011; Ensslin et al., 2011; Ensslin et al., 2010;
Ensslin, Dutra e Ensslin, 2000).

A fase de avaliacdo consiste na transformacgdo do
modelo construido qualitativamente na fase de es-
truturacdo em um modelo quantitativo. Para isso,
faz-se necessario: (i) construir a funcao de valor que
represente as preferéncias do decisor em relagéo a
um determinado descritor (com base nessa transfor-
magao, passa a existir um critério), de tal forma a
ser possivel proceder-se a avaliagdo local; (i) iden-
tificar as taxas de compensacdo entre os critérios
(objetivos + escalas ordinal e cardinal); (iii) identificar
o perfil de desempenho da instituicdo (Ensslin et al.,
2016; Zamcope, Ensslin e Ensslin, 2012a; Ensslin
et al., 2011; Ensslin, Dutra e Ensslin 2000) e (iv)
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realizar a avaliacdo global, que consiste na agre-
gacdo das avaliagdes locais em um critério tnico de
sintese (Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin, 2011). Neste
trabalho, esse processo foi realizado com o auxilio
do software Macbeth-scores. O Measuring Attrac-
tiveness by a Cathegorical Based Evaluation Tech-
nique (MACBETH) é um método para transformar
escalas ordinais em cardinais e baseia-se em juizos
absolutos sobre a diferenca de atratividade entre
dois niveis da escala ordinal (Ensslin et al., 2011).
Observa-se que, quando da transformacéo das esca-
das ordinais em escalas cardinais, ao nivel neutro é
atribuido o valor “0” (zero), e ao nivel bom é atribui-
do o valor “100” (cem). A diferenca de atratividade
entre os niveis, acima, abaixo ou entre os niveis
de referéncia, é feita pelo método do julgamento
semantico, por meio de comparacdes par a par e
utilizando-se o software Macbeth-scores. Apos isso,
sdo identificadas as taxas de compensagdo que in-
formam a importancia relativa de cada critério para
o modelo. As taxas de compensacdo também sao
definidas pelo julgamento semantico, com o auxilio
do software Macbeth para a obtencdo dos resulta-
dos. Ao se identificarem as taxas de compensacao
de cada critério, os valores de cada avaliacao local
podem ser transformados em valores para uma ava-
liagdo global por meio da seguinte equacao:

V(a) = iWiXVI- (a)

Em que:

V(a) = valor do desempenho global do modelo pro-
posto;

vl (a), v2 (a), ... vn (a) = valor parcial de desempen-
ho do modelo proposto nos critérios 1, 2, n;

wl, w2, ... wn = taxas de compensacao nos crité-
rios 1,2, ... n;

n = nimero de critérios do modelo.

Com o resultado da equacdo, é possivel avaliar
o desempenho de forma numérica e a influéncia
que cada critério apresenta em relacdo ao desem-
penho final.
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Para finalizar a fase de avaliacdo, faz-se a andlise de
sensibilidade que permite verificar a robustez ou nédo
do modelo, ao analisar como o modelo responde a
variagdes nas taxas de compensagao dos critérios, o
que possibilita identificar o intervalo de variagao das
taxas que n&o modifica o resultado final da avaliagéo
(Zamcopé, Ensslin e Ensslin, 2012; Ensslin, Dutra e
Ensslin 2000). Essa anélise é importante, uma vez
que o modelo é construido com base na percepcao
do decisor; assim, este pode, em alguns momentos
em que expressa sua manifestagdo semaéntica (da
diferenca de atratividade da passagem de um nivel
da escala ordinal para outro ou entre os critérios),
estar incerto em seu julgamento (Zamcopé, Ensslin
e Ensslin, 2012).

A equacdo abaixo permite identificar o intervalo de
variagdo das taxas de compensacao do modelo.

Wn,=Wn-(1—wl')
(1-wy)

Em que:

wl, w2, ... wn = taxas de compensacao nos crité-
rios 1, 2, ... n;

n = nimero de critérios do modelo.

Finalizada a fase de avaliacdo, passa-se a fase de re-
comendagdes que consiste em apoiar o decisor com
a sugestdo de acbes para melhorar o desempenho
em relacdo a situagdo atual. Esse procedimento tem
por base apoiar a melhora do desempenho da or-
ganizagao (i) nos critérios em que esta impactou em
desempenho no nivel comprometedor; (ii) naqueles
critérios cuja contribuigdo seja mais significativa e (iii)
naqueles critérios cujas acdes demandem recursos
financeiros reduzidos ou nulos (Bortoluzzi, Ensslin e
Ensslin, 2011). Cumpre salientar que a fase de re-
comendacéo auxilia a decisdo no momento de sele-
cionar qual alternativa implementar, bem como em
qual alternativa seria mais vantajosa para alocar re-
cursos escassos para alcancar melhor desempenho.

Como palavra final, a metodologia MCDA-C nao
pretende prescrever orientacdes, mas apenas au-
xiliar o decisor na construcdo (desenvolvimento) e

analise de possiveis alternativas e no entendimento
de suas consequéncias.

Resultados — Construcao do
modelo de apoio a decisao

Esta secdo apresenta a constru¢cdo do modelo mul-
ticritério de avaliacdo de desempenho-construtivista
para apoiar a gestdo de pagamentos e caixa, na
Unila, informada pela metodologia MCDA-C. Esta
dividida nas seguintes subsecdes: fase de estrutu-
ragdo, fase de avaliacdo e fase de recomendagdes.

Fase de estruturacao

Para a construcdo do modelo durante a primeira en-
trevista, procurou-se caracterizar o contexto deciso-
rio em que se buscava o apoio a decisdo. Nessa en-
trevista, identificou-se que o chefe da Contabilidade
e Financas (gestor) realiza pagamentos na ordem de
milhdes de reais por més para honrar os compro-
missos da Universidade. Entretanto, nem sempre
os créditos sdo equivalentes as demandas (compro-
missos), o que vem ocorrendo devido aos repasses
do Tesouro Nacional serem inferiores aos necessa-
rios, fazendo com que o gestor tenha de desenvol-
ver processos para priorizar os pagamentos a fim
de limitar os gastos ao caixa disponivel. Adicional-
mente, o gestor defronta-se com a situacdo de que a
sociedade, os 6rgéos de controle, os superiores, pa-
res e subalternos continuamente demandam escla-
recimentos sobre a alocagdo dos recursos, induzin-

Quadro 1. Atores do modelo de gestao de pagamentos
da Unila

Contador — Chefe da Coordenadoria de
Contabilidade e Finangas (CCF) da Unila

Pro-reitor de Planejamento

Chefe do Departamento de Finangas
Chefe do Departamento de
Contabilidade

Autores da pesquisa

Servidores lotados na CCF

9 servidores) (diretamente)
Fornecedores, servidores

e académicos (indiretamente)

Decisor

Intervenientes

Stakeholders

Facilitadores

Agidos

Fonte: dados da pesquisa.
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do o gestor a fundamentar as razdes que o levaram
a ranquear as demandas. Nesse contexto, o gestor
necessita de um instrumento — modelo — de apoio
a gestdo financeira para que possa fundamentar o
processo de priorizagdo dos pagamentos da Unila.

Para a construcéo e legitimagdo do modelo, em en-
trevista subsequente, ficaram acordados os atores
desse contexto, apresentados no Quadro 1.

Apbs a apresentacdo dos atores, definiu-se o se-
guinte rétulo: Modelo de Apoio & Gestéo de Paga-
mentos para a Universidade Federal da Integragéo
Latino-Americana. Com base no rétulo definido
pelo chefe da Coordenadoria de Contabilidade
e Financas, passou-se a questiona-lo sobre os as-
pectos que ele considerava importante fazer para
o modelo; ou seja, passou-se a indagar sobre os
EPAs. Em entrevistas, foram identificados 36 EPAs
e construidos seus conceitos. O Quadro 2 apresenta
uma amostra desses cmonceitos. Na sequéncia, os
conceitos sdo agrupados em areas de preocupagao
por meio de andlise de contetido. Para o modelo
proposto, foram identificadas as areas suporte,
andlise documental, juros e multa e stakeholders

(Quadro 2).

Cumpre observar que a numeracdo atribuida aos
EPAs foi aleatéria, e os intervalos entre a nume-
racéo foi proposital devido a possibilidade de o EPA

ser duplicado, triplicado, quadriplicado em caso de
o decisor verificar mais conceitos relacionados ao
mesmo EPA.

Com os conceitos organizados em é&reas de preocu-
pagéo, passa-se a construcdo dos mapas cognitivos.
Para facilitar a interpretacao desses mapas, seu con-
tetdo é analisado no intuito da identificacdo de clus-
ters (delimitados pela linha tracejada) e subclusters
(delimitado pelo nome atribuido pelo chefe do CCF,
internamente ao cluster). A Figura 1 apresenta o
fragmento dos clusters com seus subclusters.

Com base no contetdo dos clusters e subcluster,
eles sdo transformados na Estrutura Hierarquica
de Valor (EHV), Figura 3, composta pelos PVFs) e
seus desdobramentos em PVEs, que sdo passiveis
de mensuracéo.

No modelo proposto, identificaram-se quatro PVFs
(conforme a Figura 2), que, desdobrados, geraram
17 PVEs: “acompanhamento de recurso” e “con-
trole de saldos”, vinculado aos PVFs “suporte;
“dias” e “processos ndo analisados”, vinculado ao
PVF “anélise de documentagdo”; “processos pa-
rados” e “processos vencidos”, vinculado ao PVF
“juros e multa”, e “inércia” e “impacto”, vinculado
ao “auxilio da bolsa no PVF stakeholders”, “acom-
panhamento” e “impacto”, vinculado a “bolsas di-
versas no PVF stakeholders”, “acompanhamento

Quadro 2. Amostra de EPAs, conceitos e suas respectivas areas de preocupagao

liquidagoes de diarias.

N.2 EPAs Conceitos Areas de preocupagao
10 Controle financeiro. Acompanhar recursos recebidos pelo Ministério da Educagao. Suporte
Deixar de efetuar pagamentos.
17 Acompanhamento das Acompanhar o periodo em que as bolsas de alimentagao e Stakeholders
liquidagoes de bolsas de moradia permanecem no setor de CCF.
alimentagdo e moradia. Demonstrar incapacidade de gestao e controle de processos
perante os departamentos que demandam bolsas.
20 Acompanhamento das Acompanhar o periodo em que as didrias permanecem no setor Stakeholders

de CCF ... Demonstrar incapacidade de gestao.

52 Pagamento de multas e juros

devido a atrasos. Pagar juros e multas.

Realizar os pagamentos nas datas dos vencimentos.

Juros e multa

105 Andlise de documentagao.

Realizar andlise da documentagao.
Ter langamentos equivocados.

Andlise de documentagao

Fonte: dados da pesquisa.
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Figura 1. Fragmento do mapa cognitivo em clusters e subclusters
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Fonte: dados da pesquisa.

de diarias”, vinculado ao PVF “stakeholders”, “ati-
vidades”, “dificuldades” e “acompanhamento”, vin-
culado aos “fornecedores do PVF stakeholders” e
“atividades”, “dificuldades” e “acompanhamento”,
vinculado aos “terceirizados do PVF stakeholders”.

Com base nos PVEs identificados, passa-se & cons-
trucdo das escalas ordinais. Assim, em entrevistas
com o chefe da CCF da Unila, indagou-se sobre os
niveis de desempenho aceitaveis para cada PVE. As
escalas qualitativas construidas sdo denominadas,
na metodologia MCDA-C, descritores. Conforme o
nimero de PVEs, foram construidos 17 descritores
(Figura 3).

Assim, para a preocupagdo “acompanhamento de
recursos”, que sera avaliado pela periodicidade no
acompanhamento dos recursos, o chefe da CCF

/
7/

———

-

identificou cinco possiveis niveis de impacto, quais
sejam, por ordem de preferéncia: duas vezes ao
dia, uma vez ao dia, trés vezes na semana, duas
vezes na semana e uma vez na semana. Apos a
construgdo da escala ordinal, o chefe do CCF iden-
tificou os niveis de referéncia. Para a preocupacao
“acompanhamento de recursos”, considerou que o
desempenho meta seria no acompanhamento uma
vez ao dia, e o desempenho minimo aceitavel sem
penalizacdo seria duas vezes na semana, finalizan-
do, assim, a construcdo dos descritores. Diante do
modelo qualitativo construido, pode-se tragar o per-
fil de desempenho (statu quo) da atividade de ges-
tdo de pagamentos da Unila, conforme a Figura 3.

E possivel observar, na Figura 3, que os descritores

dos PVEs “anélise da documenta¢do — nao analisa-
do”, “juros e multa — processos vencidos”, “bolsa-
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Figura 2. Estrutura hieraquica de valor
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Fonte: dados da pesquisa.

auxilio — impacto”, “bolsas diversas — impacto”,
“fornecedores — acompanhamento” e “terceiri-
zados — acompanhamento” encontram-se com
desempenho comprometedor para as atividades da
organizacdo, ou seja, 6 dos 17 descritores do mo-
delo. Uma vez construidos os descritores (escalas
qualitativas e ordinais), esta finalizada a fase de es-
truturacdo. Passa-se ent&o a fase de avaliacéo.

Fase de avaliacao

O primeiro passo da fase de avaliacdo consiste em
transformar as escalas ordinais em escalas cardinais,
ou seja, identificar a fungéo de valor de cada um dos
descritores do modelo. Essa transformacao consiste
em identificar a intensidade de preferéncia do chefe
do CCF com base nas diferencas de atratividade,
de passar de um determinado nivel da escala para
outro nivel imediatamente inferior.

Essa atividade de traduzir a percep¢ao do chefe do
CCF, quanto aos niveis de atratividade em valores
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matematicos, foi facilitada pelo uso do software
MACBETH (Measuring Attractiveness by Categori-
cal Based Evaluation Technique). Para tal, o chefe
do CCF explicitou, semanticamente, qual a perda
percebida na passagem de um nivel de desem-
penho da escala para outro, imediatamente inferior.
Por exemplo, na Figura 4, pode-se visualizar que
a perda de atratividade, considerada pelo chefe do
CCEF, de “acompanhar os recursos” uma vez ao dia,
em vez de duas vezes ao dia, é por ele considerada
“muito fraca”.

Apbs o registro dos julgamentos seménticos do
chefe do CCF, alimenta-se o software com a infor-
magcao de quais sdo os niveis “neutro” e “bom” (si-
nalizados na Figura 4 nas cores verde e azul, respec-
tivamente). Com base nessa informacao, o software
calcula a funcao de valor correspondente. Na Figura
4, pode ser visualizada a tela extraida do MACBETH
apds o preenchimento das manifestacdes do chefe
do CCF quanto as diferencas de atratividade dos
niveis do descritor “acompanhamento de recursos”
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Figura 3. Descritores e sfatu quo do modelo de gestao de pagamentos da Unila
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(vinculado ao PVF suporte), bem como a respectiva
fungdo de valor, ou seja, a Figura 4 evidencia a
transformac&o do descritor em critério.

Cumpre observar que todos os descritores foram
transformados em critérios, respondendo assim a
parte da pergunta de pesquisa e do objetivo. Com
base nos critérios construidos, é possivel proceder-se
a avali¢do local do desempenho da atividade de ges-
tdo de pagamentos da Unila. Ou seja, na Figura 3,
constata-se que o desempenho da Unila, no aspecto
“acompanhamento de recursos”, impacta no nivel
duas vezes ao dia; na Figura 4, percebe-se que o
respectivo desempenho é avaliado em 140 pontos.

Para proceder-se a avaliagdo global do desempenho
da gestéo de pagamentos, necessita-se identificar as
taxas de compensacdo de cada um dos 17 critérios
do modelo. As taxas de compensagdo informam
a importancia relativa de cada critério no modelo.

Assim, as taxas de compensacdo, além de permi-
tirem a agregacdo das avaliacbes locais em uma
Gnica avaliagdo global, também permitem conhecer
a perda de desempenho que a CCF tera, em um
critério, para compensar o ganho de desempenho
em outro critério.

Essa atividade de identificacdo das taxas de compen-
sacao dos critérios foi inicialmente feita com o auxi-
lio da matriz de ordenacéo dos critérios — Matriz
de Roberts (parte superior esquerda da Figura 5),
que usa a comparagao par a par, em que o chefe do
CCF manifesta sua preferéncia com relacao a pas-
sagem do nivel “neutro” para o nivel “bom” para
cada um dos critérios. Apds os critérios estarem
ordenados, o software MACBETH é alimentado
para calcular as taxas de compensagéo. A Figura 5
demonstra a Matriz de Roberts, junto com a tela do
software MACBETH e o fragmento do PVE “supor-
te”, demonstrando os passos realizados.

Figura 4. Transformagao do descritor “acompanhamento de recursos” em critério
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Observa-se, na Figura 5, que os procedimentos
descritos geraram, para o “suporte”, niveis de pre-
feréncia de 60 % para o PVE “acompanhamento de
recursos”, e 40 % para o PVE “controle de saldos”.
O mesmo procedimento foi empregado para a de-
terminacéo de todas as taxas de compensacao entre
os critérios e subcritérios da estrutura hierarquica de
critérios.

Uma vez encontradas as taxas de compensagao, en-
cerra-se a etapa de avaliagdo, e o modelo esta cons-
truido. Para se conhecer o desempenho, conforme
o modelo proposto, e auxiliar na decisdo, foram
agregadas as avaliagdes locais das acdes potenciais
em uma Unica avaliagéo global, utilizando a férmula
de agregacao aditiva (Ensslin et al., 2011; Ensslin et
al., 2010; Ensslin, Dutra e Ensslin, 2000). Assim,
para cada area de preocupacao, por meio das se-
guintes equagoes:

Vsuporte (a)

= [0,60vD1(a) + 0,40v(D2)a]
VAndalise de documentos (a)

=[0,63vD3(a) + 0,37v(D4)a]
VdJuros e multa (a)

= [0,65vD5(a) + 0,35v(D6)a]
VStakeholders (a)

= [0,28%0,65vD7(a) + 0,35v(D8)a)+0,22"
(0,65vD9(@) + 0,35v(D10)a)+0,13(D11) +
0,17(0,42D12 + 0,33D13 + 0,25D14) +
0,20(0,42D15 + 0,25D16 + 0,33D17)]

Agregando a equagéo (2) as taxas de compensacao
dos PVFs, tem-se:

V@) = 0,22*Vsuporte(@a) + 0,21*VAndlise de
documentos(@) + 0,21*VJuros e multa(@) +
0,36VStakeholders (a)

Dessa forma, agregando as equagdes 1, 2 e 3, junto
as informacdes obtidas, conforme a Figura 5, tem-se:

V(@) = 0,22 *(140* 0,60 + 0 * 0,40) + 0,21 * (60 *
0,63-60"0,37)+ 0,21 (0 *0,65-60 *0,35) +
0,36 * (0,28 * (60 * 0,65 - 50 * 0,35) + 0,22 * (60
*0,65-50"0,35 + 0,13 *(50) + 0,17 * (0 * 0,42
+070,33-50"0,25) + 0,20 * (0 * 0,42 - 50 *
0,25+ 070,33) = 21,89

A equacdo (4) demonstra que o desempenho da
gestdo de pagamentos, sob os valores do decisor,
apresenta o resultado de 21,89 pontos em uma es-
cala, conforme apresentado anteriormente, sendo
o valor zero como neutro, e o valor 100 como bom.

Figura 5. Matriz de ordenacéo e taxas de compensacao dos PVEs do PVF suporte
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Fonte: dados da pesquisa.
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Por meio da fase de avaliagdo, apds a identificacao
do statu quo, é possivel identificar, dentre as diver-
sas possibilidades de emprego de recursos da orga-
nizagdo (muitas vezes escassos), em quais das acdes
se atingira melhor ou mais rapido o desempenho
esperado pelo chefe da CCF, com base no modelo
Multicritério, cujos parametros foram obtidos dos
julgamentos do decisor.

Diante da possibilidade da existéncia de incertezas
no julgamento do chefe do CCF da Unila, quando da
construcdo do modelo Multicritério, e para demons-
trar a consisténcia das informacées do modelo, foi
feita a andlise de sensibilidade. Esta é demonstrada
para o PVF suporte: PVE “acompanhamento de re-
cursos” e PVE “controle dos saldos”, aos quais, ori-
ginalmente, se atribuiram as taxas de 60 % e 40 %,
respectivamente. A Figura 6 apresenta o intervalo
de variacao das taxas.

Figura 6. Andlise de sensibilidade para os PVEs do PVF
suporte

Analise da Sensibilidade de V, (SQ) para variagcbes de W,.

W, (SQ) = 0,60V, 4(SQ) + 0,40V, 5(SQ)
0,40.(1 — 0)

—_— = 1,00
(1—0,60)

V, (SQ) = wy - (140)
V) (SQ) = wy' - (140)

+ w0 =

+w,' *0 =

Para cada 1% de variagdo em W, corresponde uma variagdo de
( (140)— (0))/100% = 1,4 /1% pontos de V, (SQ).

Logo para uma variacdo de 20% em w, ( 20% de 60% = 12%)
tem-se uma mudanga em V1 (SQ) de

12%% 1.4 /1% = 16,8 pontos em V, (SQ) .

Fonte: dados da pesquisa.

Portanto, pode-se concluir que as taxas sdo sen-
siveis a variagdes de percepgdes de “acompanha-
mento de recursos”. Assim, variacdes nessa taxa
podem provocar mudancas na avaliacdo do “statu
quo — gestao de pagmentos da Unila”.

Fase de recomendacdes
Para a metodologia MCDA-C, a etapa de elabo-
racdo das recomendacdes tem o intuito de apoiar o

uso do modelo Multicritério, construido onde se su-
gere que, inicialmente, seja procedida a verificagdo
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do desempenho atual (statu quo) nos aspectos em
que o modelo desenvolvido se propde a aperfeicoar
(Ensslin et al., 2010).

E possivel observar, na Figura 3, que os PVEs “ana-
lise da documentacdo — ndo analisado”, “juros e
multa — processos vencidos”, “bolsa-auxilio — im-
pacto”, “bolsas diversas — impacto”, “fornecedores
— acompanhamento” e “terceirizados — acompa-
nhamento” se encontram com desempenho com-
prometedor para as atividades da organizagado, ou
seja, 6 dos 17 descritores do modelo. Além disso,
apenas o descritor “suporte — acompanhamento
de recursos” encontra-se com desempenho de ex-
celéncia. A Tabela 1 apresenta os PVEs com desem-
penho comprometedor, a contribuigdo individual de
cada descritor no modelo proposto, a pontuacao
no statu quo e qual impacto quando das mudancgas
para os niveis neutro e bom.

Alguns dos modos de escolha entre os critérios, que
se possam alocar recursos para elevacdo de nivel
de desempenho, podem ser pelos critérios que se
encontram em nivel comprometedor, pelos critérios
que apresentem maior taxa de compensagdo ou
critérios com menores custos/isentos de custos de
melhoria, dentre outras alternativas.

Pela anadlise da equacgéo (3), verifica-se que a éarea
de preocupacdo stakeholders & a que apresen-
ta maior taxa de compensacdo (36 %). Dentre os
critérios englobados pela area de preocupagéo
stakeholders, bolsa-auxilio, bolsas diversas, diarias,
fornecedores e terceirizados apresentam 28,00 %,
22,00 %, 13,00 %, 17,00 % e 20,00 %. Observa-
se que a interacdo entre a area de preocupacdo
stakeholders e o critério “bolsas diversas” repre-
senta aproximadamente 8 % das preocupacdes do
modelo multicritério (36 % * 22 %). Observa-se que
o desempenho da CCF, no critério “bolsas diversas
— impacto”, se encontra em nivel comprometedor,
estando sua preocupacado inserida na analise apre-
sentada.

Em relacdo as agdes que nao apresentam custos de
serem implementadas, verifica-se que, para o crité-
rio “anélise da documentacdo — nao analisados”, a
implementacgao de acées de melhorias ndo geraria
custos adicionais & instituigao.
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Tabela 1. Critérios com desempenho comprometedor

PVE/Critérlos Cndividugt. | atage | e L
Andlise documentagao — ndo analisado 7,77 % N5 = -60 N4 =0 N5 = 140
Juros e multa — processos vencidos 7,35 % N5 = -60 N4 =0 N5 = 140
Bolsa-auxilio — impacto 3,53 % N5 = -50 N4 =0 N5 =125
Bolsas diversas — impacto 2,77 % N5 = -50 N4 =0 N5 =125
Fornecedores — acompanhamento 1,53 % N5 = -50 N4 =0 N5 = 150
Terceirizados — acompanhamento 1,8 % N5 = -50 N4 =0 N5 =150

Fonte: elaborado pelos autores.

Para as melhorias propostas, é possivel observar
que, no PVE “bolsas diversas — impacto”, a alte-
racdo do N1 para o N2 elevaria esse descritor de
-50 pontos para zero, ou seja, uma alteracao de 50
pontos, que influenciaria o desempenho global em
1,39 pontos. No caso da implementacdo das me-
lhorias no PVE “analise da documentacdo — nao
analisadas”, a alteracdo do N1 para o N5 elevaria
esse descritor de -60 pontos para 140 pontos, ou
seja, uma alteragdo de 200 pontos, influenciando o
desempenho global em 15,54. Ao se implementa-
rem as duas agdes propostas, o desempenho global
passaria de 21,89 pontos para 38,82 pontos. Have-
ria uma melhora de 77 % em relacdo ao statu quo.

Ressalta-se que, conforme percep¢des do decisor, os
PVEs “bolsas diversas — impacto” e “bolsas-auxilio
— impacto” possuem formatos de controle simila-
res, divergindo em relacdo aos pesos para o modelo
proposto. Nesse caso, recomendam-se a¢des de me-
lhoria similares para ambos os descritores. O mes-
mo ocorre com os PVEs “terceirizados — acompa-
nhamento” e “fornecedores — acompanhamento”.

Apbs os procedimentos feitos, o modelo construti-
vista para apoiar as decisdes relacionadas & gestao
de pagamentos da Unila esta concluido. Portanto,
responde-se a pergunta de pesquisa e ao objetivo
do estudo.

Consideracoes finais
Aos considerar o ambiente dindmico em que as or-

ganizagdes estdo inseridas, a gestdo de pagamentos
pode apresentar complexidades e critérios que os

decisores precisam levar em consideracdo. Aliado
a cenarios incertos, como o presenciado pelo Brasil
ap6s 2015, em que a Administracdo Publica Fede-
ral sofre as consequéncias da situacdo econdmica
em que o pais atravessa, com a queda na arreca-
dacdo sem consequente diminuicdo de despesas, o
apoio a decisdo aos gestores dessas areas tem sua
importancia e necessidades aumentadas.

Nesse contexto, esta pesquisa teve por objetivo cons-
truir um modelo multicritério de apoio a decisao,
sob o viés construtivista, para avaliacdo do desem-
penho e apoio as decisdes relacionadas & gestao de
pagamentos, da Unila, sediada em Foz do Iguagu,
Brasil. Para isso, foi utilizada, como instrumento de
intervencdo, a metodologia MCDA-C, por se tratar
de um problema que abrange fatores sociais e neces-
sariamente abordagem participativa dos gestores e
dos atores envolvidos, sob o enfoque de um modelo
n&o generalista, mas sim construtivista.

Por meio de entrevistas semiestruturadas, foram
identificados 36 elementos primarios de avaliacao
que, ao final do modelo, deram origem a 17 escalas
ordinais e cardinais (qualitativas e quantitativas): cri-
térios. Essas 17 representam as preocupag¢des ma-
nifestadas pelo chefe da CCF para gestao de paga-
mentos e caixa, da Unila. Depois da construgéo das
escalas, com os niveis de referéncia, pode-se tragar
o perfil de desempenho (statu quo) em cada escala
e, consequentemente, o perfil de desempenho da
gestdo de pagamento da instituicao.

Foi possivel identificar, com base nos valores e pre-
feréncias do decisor, que os critérios “anélise da
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Quadro 3. A¢des de recomendagao

PVE:
Bolsas diversas — impacto

Indicador: PVE:

Data do pagamento no més

Andlise da documentagao — néo
analisadas

Indicador:
Numero de processos que pernoitam
antes da analise

Resultados esperado: espera-se que nenhum pagamento de bolsas
diversas seja realizado ap6s o 5° dia do més.

Resultados esperado: espera-se que nenhum processo (“0” — zero) pernoite
no setor de andlise de documentagéo.

Acoes propostas: hierarquizar a prioridade dos pagamentos.
Dar prioridade ao pagamento das bolsas-auxilio antes dos demais
desembolsos.

Acoes

Dar prioridade ao pagamento das bolsas-auxilio
antes dos demais desembolsos.

propostas:

Responsavel: chefe do departamento financeiro
Prazo de atendimento: mensal

Responsavel: chefe do setor SEREOF
Prazo de Atendimento: diario

Impacto no descritor: passaria do N1 para o N2

Impacto no descritor: passaria do N1 para o N5

Como acompanhar: acompanhamento mensal da data em que o pa- | Como

gamento foi feito.

tos processos deixaram de ser analisados.

acompanhar: acompanhamento didrio, ao final do expediente, de quan-

PVE: Indicador: média de dias com | PVE: Indicador: tempo decorrido entre data da
Juros e multa — processos ven- | processos vencidos Terceirizados — acompanha- | nota e pagamento
cidos mento

Resultados esperado: espera-se que a média de dias com proces-
s0s vencidos que seja obrigado o pagamento de juros e multa seja
inferior a trés por més.

a data

Resultados esperado: espera-se que o tempo decorrido entre a data da nota e

do pagamento seja inferior a 90 dias.

Acoes propostas: a partir do momento que um processo esteja
vencido, dar preferéncia para esse pagamento em detrimento dos
demais.

Acoes

dar prioridade ao pagamento de processos, cuja nota fiscal esteja se aproxi-
mando de 90 dias da data de emissao.

propostas:

Responsavel: chefe do departamento financeiro
Prazo de atendimento: diério

Responsavel: chefe do departamento financeiro
Prazo de atendimento: diario

Impacto no descritor: passaria do N1 para o N2

Impacto no descritor: passaria do N1 para o N2

Como acompanhar: acompanhamento diario do conjunto de proces- | Como
S0s, por data de vencimento e acompanhamento ap6s o vencimento

dos processos.

emissao com até 90 dias.

acompanhar: acompanhamento diario dos processos com data de

Fonte: dados da pesquisa.

documentagdo — néo analisado”, “juros e multa

— processos vencidos”, “bolsa-auxilio — impac-
to”, “bolsas diversas — impacto”, “fornecedores
— acompanhamento” e “terceirizados — acom-

panhamento” (6 dos 17 critérios) se encontram
com desempenho comprometedor para as ativida-
des da Coordenadoria. Para esses, foram identifica-
das agdes de melhoria na fase de recomendacdes.

O modelo multicritério proposto foi legitimado pelo
chefe da CCF em todas as fases de sua construgéo.
Ao término de sua elaboracdo, o decisor obteve
uma ferramenta formal para ser usada como instru-
mento de apoio a decisdo e avaliacdo de desempen-
ho da gestao de pagamentos da Unila. E importante
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levar em conta que a metodologia multicritério, em-
pregada neste estudo, adota uma abordagem cons-
trutivista.

Apesar de as organizagdes com restri¢do na dispo-
nibilidade de caixa apresentarem gastos mais efi-
cientes (Lou, 2012), por meio deste trabalho, foi
possivel verificar que os gestores necessitam de um
modelo de apoio a decisdo que leve em conside-

ragdo suas preferéncias e valores.

Um dos trabalhos que se assemelha a este é o de
Bell e Parker (1985), que, ao propor seu modelo,
mantém contato direto com o decisor, sem predizer
um modelo ideal sob uma perspectiva pragmatica
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positivista. No entanto, seu modelo é direcionado
para a gestdo do fluxo de caixa, sob a forma visual-
mente gréafica, ndo se preocupando com periodos
de escassez dos recursos. Da mesma forma que Bell
e Parker (1985), em seu modelo visual interativo, a
metodologia MCDA-C fornece um veiculo para um
novo olhar sobre velhos problemas, pois aumenta
o envolvimento do decisor levando-o a projetar o
modelo.

O trabalho apresenta, como contribuicdo teérica, a
capacidade de pormenorizar todas as etapas em que
se desenvolve o emprego da metodologia MCDA
construtivista e identificar escalas ordinais (descrito-
res), ou critérios (indicadores) de desempenho, que
satisfizessem os valores e preferéncias do decisor,
satisfagdo esta ndo encontrada nos modelos pre-
viamente elencados. Como contribuicdo pratica, a
pesquisa permitiu ao decisor participar de todas as
fases da elaboracado do modelo, o que proporcionou
mais conhecimento da situacdo complexa na qual
estava inserido e, a0 mesmo tempo, trouxe legitimi-
dade ao modelo construido.

Este estudo tem como limitacdo a construcao de um
modelo de apoio a decisdo, personalizado para a
gestdo de pagamento da Unila. Nesse sentido, ao
considerar que o modelo foi construido para aten-
der as condigdes especificas do ambiente objeto do
estudo, esse nao é passivel de generalizacbes. Para
pesquisas futuras, sugerem-se (i) a utilizagdo da me-
todologia MCDA-C nos demais setores da Unila; (ii)
o desenvolvimento de modelos para a gestéo de pa-
gamentos de outras instituicbes que se apresentem
com a situacdo de restricao financeira similar, para
possiveis comparagdes de descritores construidos,
e (iii) o acompanhamento da utilizacdo do modelo
por parte da instituicdo, a fim de verificar em que
momento ele deixa de atender as necessidades ini-
cialmente encontradas.

Referéncias

Agundu, P. U. C., Okon, G. B., & Robinson, E. T. (2007). Cash
management and revitalization of public medical centres in
Nigeria: a strategic analysis. Journal Of Hospital Marketing
& Public Relations, 18(1), 71-79.

Alves, V. T., Mairesse-Siluk, J. C., Neuenfeldt-Junior, A. L., Soliman,
M., & Dalla-Nora, L. D. (2015). Performance assessment of

internal logistics for service companies. Revista Facultad de
Ingenieria Universidad de Antioquia, (74), 188-199.

Azevedo, R. C., Lacerda, R. T. O., Ensslin, L., Jungles, A. E., &
Ensslin, S. R. (2013). Performance measurement to aid deci-
sion making in the budgeting process for apartment-building
construction: Case study using MCDA-C. Journal of Cons-
truction Engineering and Management, 139(2), 225-235.

Bar-llan, A., Perry, D., & Stadje, W. (2004). A generalized impulse
control model of cash management. Journal of Economic

Dynamics and Control, 28(6), 1013-1033.

Bell, P. C., & Parker, D. C. (1985). Developing a visual interac-
tive model for corporate cash management. Journal of the
Operational Research Society, 36(9), 779-789.

Bortoluzzi, S. C., Ensslin, S. R., & Ensslin, L. (2010). Performance
evaluation of tangible and intangible aspects of the market
area: A case study in a medium industrial company. Revista
Brasileira de Gestdao de Negécios, 12(37), 425-446.

Bortoluzzi, S. C., Ensslin, S. R., & Ensslin, L. (2011). Multicri-
teria performance evaluation as an aid for management of
companies: Implementation in a service company. Gestdo e

Producao, 18(3), 633-650.

Castro, C. M. (1977). A pratica da pesquisa. Sao Paulo: McGraw-
Hill do Brasil.

Chaouch, B. A. (2018). Analysis of the stochastic cash balance
problem using a level crossing technique. Annals of Opera-
tions Research, 1-16.

Chen, H. L. (2012). Empirical behavioral analysis of project
contractors’ supply-chain payment terms. Supply Chain
Management, 17(3), 277-289.

Cheng, M.-Y., Tsai, H.-C., & Liu, C.-L. (2009). Artificial intelli-
gence approaches to achieve strategic control over project
cash flows. Automation in Construction, 18(4), 386-393.

Dutra, A., Ripoll-Feliu, V. M., Fillol, A. G., Ensslin, S. R., & Ensslin,
L. (2015). The construction of knowledge from the scientific
literature about the theme seaport performance evaluation.
International Journal Productivity and Performance Mana-

gement, 64(2), 243-269.

Enow, S. T., & Kamala, P. (2016). Cash management practices
of small, medium and micro enterprises in the Cape Metro-
polis, South Africa. Investment Management and Financial
Innovations, 13(1), 230-236.

Ensslin, L., Dutra, A., & Ensslin, S. R. (2000). MCDA: a cons-
tructivist approach to the management of human resources
at a governmental agency. International Transactions in
Operational Research, 7(1), 79-100.

Ensslin, L., Ensslin, S. R., & Pacheco, G. C. (2012). Um estudo
sobre seguranca em estadios de futebol baseado na analise
bibliométrica da literatura internacional. Perspectivas em
Ciéncia da Informacao (Impresso), 17, 71-91.

Ensslin., L., Ensslin, S. R., & Pinto, H. de M. (2013). Processo de
investigacdo e Andlise bibliométrica: Avaliagdo da Qualidade
dos Servicos Bancérios. RAC — Revista de Administracdo
Contemporénea, 17(3), 325-349.

Ensslin, L., Dutra, A., Ensslin, S. R., Longaray, A. A., & Dezem,
V. (2016). Constructivist model of bank management support.
Espacios, 37(9).

81



VINICIUS ABILIO MARTINS, SANDRA ROLIM ENSSLIN, LEONARDO ENSSLIN

Ensslin, L., Ensslin, S. R., Rocha, S., Marafon, A. D., & Medaglia,
T. A. (2013). Multi-criteria decision-aid constructivist model in
the supplier evaluation process. Producado, 23(2), 402-421.

Ensslin, L., Giffhorn, E., Ensslin, S. R., Petri, S. M., & Vianna, W.
B. (2010). Performance evaluation of third party companies
using the methodology of multicriteria decision support-
constructivist. Pesquisa Operacional, 30(1), 125-152.

Ensslin, L., Queiroz, S., Grzebieluckas, C., Ensslin, S. R., Nickel,
E., Buson, M. A., & Junior, A. B. (2011). Identification of
costumers needs in the products development process: An
innovative proposal illustrated for the automotive industry.
Producao, 21(4), 555-569.

Ensslin, S. R., de Carvalho, F. N., Gallon, A. V., & Ensslin, L.
(2008). A multicriteria methodology (MCDA-C) to support the
management of corporate intellectual capital. RAM. Revista
de Administracdo Mackenzie, 9(7), 136-162.

Ensslin, S. R., Dutra, A., De Souza-Duarte, C., Bortoluzzi, S. C.,
& Ripoll-Feliu, V. M. (2014). The evaluation of performance
as a proposal for the management of teams of the Brazilian
program “family health strategy” (FHS). Revista Gerencia vy
Politicas de Salud, 13(26), 10-25.

Espinosa, F. F., & Salinas, G. E. (2013). Selection of improvement
strategies for working condition for to maintenance function
using constructivist multicriteria decision aid approach MCDA.
Informacion Tecnologica, 24(3), 57-72.

Espinosa, F. F., & Salinas, G. E. (2015). Definition of the Information
Requirements and Functions for Maintenance Management
through a Process of Constructive Analysis. Informacion
Tecnolégica, 26(6), 65-76.

Ferreira, F. A. F., Spahr, R. W., Santos, S. P., & Rodrigues, P. M.
(2012). A multiple criteria framework to evaluate bank branch
potential attractiveness. International Journal of Strategic
Property Management, 16(3), 254-276.

Khanzadi, M., Eshtehardian, E., & Mokhlespour Esfahani, M. (2017).
Cash flow forecasting with risk consideration using Bayesian
Belief Networks (BBNS). Journal of Civil Engineering and
Management, 23(8), 1045-1059.

Knyazeva, E., Yuzvovich, L., Smordina, E., Fomenko, V., & Ka-
tochikov, V. (2016). Cash flow management at the insurance
company aimed at provision of financial stability. American
Journal of Applied Sciences, 13(6), 794-803.

Lacerda, R. T. O., Ensslin, L., & Ensslin, S. R. (2011a). A perfor-
mance measurement framework in portfolio management: A
constructivist case. Management Decision, 49(4), 648-668.

Lacerda, R. T. O., Ensslin, L., & Ensslin, S. R. (2011b). A
performance measurement view of IT project management.
International Journal of Productivity and Performance
Management, 60(2), 132-151.

Luo, M. M. (2011). A bright side of financial constraints in cash ma-
nagement. Journal of Corporate Finance, 17(5), 1430-1444.

Lusa, A., Martinez-Costa, C., & Mas-Machuca, M. (2012). An
integral planning model that includes production, selling price,
cash flow management and flexible capacity. International
Journal of Production Research, 50(6), 1568-1581.

Machado, T. P. S. O., Ensslin, L., & Ensslin, S. R. (2015). Pro-

duct development using the MCDA-C approach. Producéo,
25(3), 542-559.

82

Mao, J. C. T., & Sarndal, C. E. (1978). Cash Management: Theory
And Practice. Journal of Business Finance & Accounting,

5(3), 329-338.

Marcis, J., Bortoluzzi, S. C., de Lima, E. P., & da Costa, S. E. G.
(2018). Sustainability performance evaluation of agricultural
cooperatives’ operations: a systemic review of the literature.
Environment, Development and Sustainability. doi:10.1007/
s10668-018-0095-1

Martins, V. A. (2015). Proposta de um Mapa Estratégico para
uma Universidade Publica. Revista Evidenciacdo Contabil
& Financas, 3(2), 88-103.

Menyah, K. (2005). International Cash Management in the 21st
century: Theory and Practice. Managerial Finance, 31(10),
3-17.

Miller, M. H., & Orr, D. (1966). A model of the demand for money
by firms. Quarterly Journal of Economics, 80(3), 413-435.

Moraes, M. B. d. C., & Nagano, M. S. (2013). Cash management
policies by evolutionary models: a comparison using the Miller-
Orr model. Journal of Information Systems and Technology
Management, 10(3), 561.

Moussawi-Haidar, L., & Jaber, M. Y. (2013). A joint model for
cash and inventory management for a retailer under delay in
payments. Computers and Industrial Engineering, 66(4),
758-767.

Pacheco, J. V. D., & Morabito, R. (2011). Application of network
flow models for the cash management of an agribusiness com-
pany. Computers & Industrial Engineering, 61(3), 848-857.

Ramos, P. R., & Loch, C. (2006). Using MCDA for a Water
Resource Management? Application in Brazil. Journal of
Decision Systems, 15(2-3), 197-213.

Reck, A. B., & Schultz, G. (2016). Aplicacdo da Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisao no Relacionamento Interor-
ganizacional na Cadeia da Avicultura de Corte. Revista de
Economia e Sociologia Rural, 54(4), 709-728.

Righetto, G. M., Morabito, R., & Alem, D. (2016). A robust op-
timization approach for cash flow management in stationery
companies. Computers & Industrial Engineering, 99(C),
137-152.

Rodrigues, A. P., Fernandes, M. L., Rodrigues, M. F. F., Bortoluzzi,
S. C., da Costa, S. G., & de Lima, E. P. (2018). Developing
criteria for performance assessment in municipal solid waste
management. Journal of Cleaner Production, 186, 748-757.

Roy, B. Decision science or decision-aid science? (1993). European
Journal of Operational Research, 66(2), 184-203.

Salas-Molina, F., & Rodriguez-Aguilar, J. A. (2017). Data-driven
multiobjective decision-making in cash management. EURO
Journal on Decision Processes, 1-15.

Salas-Molina, F., Pla-Santamaria, D., & Rodriguez-Aguilar, J. A.
(2016). A multi-objective approach to the cash management
problem. Annals of Operations Research, 1-15.

Shapiro, A. C. (1978). Payments netting in international cash
management. Journal of International Business Studies,
9(2), 51-58.

Silveira, M. M., Vianna, W. B., Candido, A. C., & Petri, S. M.
(2017). Estruturacéo de elementos formais para implantagao



APOIO A GESTAO DE PAGAMENTOS PARA UMA UNIVERSIDADE FEDERAL...

de Gestao da Inovacdo em Bibliotecas. Informacdo & So-
ciedade, 27(3).
Su, M., & Hildreth, W. B. (2018). Does Financial Slack Reduce

Municipal Short®¥Term Borrowing?. Public Budgeting &
Finance, 38, 95-113.

Strydom, B., & Stephen, T. (2014). Financial management in
non-profit organisations: An exploratory study. Mediterranean
Journal of Social Sciences, 5(15), 55-66.

Tahir, M. S., Alifiah, M. N., Arshad, M. U., & Saleem, F. (2016).
Financial theories with a focus on corporate cash holding
behavior: A comprehensive review. International Journal of
Economics and Financial Issues, 6(3), 215-219.

Tasca, dJ. E., Ensslin, L., & Ensslin, S. R. (2012). Evaluation of
training programs: A case study in public administration. Revista
de Administracdo Publica, 46(3), 647-675.

Thiel, G. G., Ensslin, S. R., & Ensslin, L. (2017) Street Lighting
Management and Performance Evaluation: Opportunities and
Challenges. Lex Localis —dJournal of Local Self-Government,

15(2), 303-328.

Tran, H., & Carmichael, D. G. (2013). A contractor’s classification
of owner payment practices. Engineering, Construction and
Architectural Management, 20(1), 29-45.

Tsamenyi, M., & Skliarova, D. (2005). International Cash Ma-
nagement Practices in a Russian Multinational. Managerial
Finance, 31(10), 48-64.

Valmorbida, S. M. 1., & Ensslin, S. R. (2017). Performance Eva-
luation of University Rankings: Literature Review and guide-
lines for future research. International Journal of Business
Innovation Research, 14(4), 479-501.

Yao, J. S., Chen, M. S., & Lu, H. F. (2005). A fuzzy stochastic
single-period model for cash management. European Journal
of Operational Research, 170(1), 72-90.

Wang, Z., Xu, G., Zhao, P., & Lu, Z. (2018). The optimal cash
holding models for stochastic cash management of continuous
time. Journal of Industrial & Management Optimization,
14(1), 1-17.

Zamcopé, F. C., Ensslin, L., & Ensslin, S. R. (2012). Construction
of amodel for corporate sustainability assessment: A case study
in the textile industry. Gestao e Producao, 19(2),303-321.

83



